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〔資料〕
ジェネラル・モーターズ社の
現金準備と価格政策
-1920年代前半,._,30年代後半までに限定して一―-
(793)129 
井上昭一
創業者ウィリアム.C. デュラント (WilliamC. Durant)の放慢経営のゆ
えに危殆に瀕していたジェネラル・モーターズ社 (GeneralMotors Corp.) 
の夭逝を食いとめたのは， 大株主デュポン社 (E.I. Dupont de Nemours 
Co.)からの財務統制方式の移入と， 「GM中興の祖」と称されるアルフレ
ッド.P. スローン・ジュニア (AlfredP. Sloan, Jr.)による新しい経営管
理システムの確立，具体的には「事業部制分権管理方式」の導入であった％
1920年代半ばごろから GMにおいては会社全体の統一方針の策定と統制
は集権＝中央本社の権限事項（現金の集中管理，資本調達，投資計画，一定
階層以上の任免や給与変更など，いわば全社的な「予算権」と「人事権」の
掌握）であり，方針の運用・執行については分権＝事業部の権限の対象（作
業方法の改善，製品の色彩，工場労働者の雇用や給与決定など中央本社の直
接の権限以外の事柄ならびに本社の決定方針の枠内での事項） とされてい
た。
GMの事業部制への移行過程における集権化の一例を，同社の財務基盤を
強化するにあたって大きく寄与した，現金の集中管理システムについてみて
みよう。
デュラントの支配体制下では，現金の管理はでたらめをきわめ，各事業部
1)詳細については，井上昭ー「GMの研究ーアメリカ自動車経営史」ミネルヴァ書
房， 1982年のとくに第3章ならびに第4章を参照されたい。
180(794) 第 37巻第 5 号
が単独に，かつ無統制に行っていた。そのために，本社に必要な支出一―—税
金，配当，本社関係の給料など一には，そのつど本社のトレジャラーが事
業部に出向き，現金の供出を要請して，それを充当するのが慣例であった。
本社と事業部との間でさえこのような状況であり，まして事業部相互間の制
度的な現金の融通など，皆無に近かった。ある事業部は相当の利益をあげて
地方銀行に預金し，まったくその預金をひき出す必要がないか，あるいは預
金があることにすら無関心であるのであるのに対して，他の事業部では運転
資金にも事欠く有様であった。 このようなきわめてアンバランスで脆弱な
GMの財務状態を是正するためには，さしあたって現金の必要でない事業部
からはそこへ集中し，逆に現金の不足している事業部に対してはそこから融
通する 1つの「中心的な貯水池」の設置が焦眉の急務であった。この貯水池
づくりに対して， ビュイック (Buick)やキャディラック (Cadillac)など
の利益をあげている事業部は強く反対したが，結局， 1922年に各事業部の最
低必要額を超える現金については，連邦準備銀行を介して地方銀行から GM
の主取引銀行—ーニューヨークに本社をもつ12の銀行とデトロイトに本社の
ある 1つの銀行ー一の約100の支店の GM口座に電送振込みされる制度が採
用された。この預金口座は，本社の財務スタッフによって集中的に管理され
た。現金集中管理システムの採用と同時に，事業部相互間の取引決済につい
ても， 従来の小切手の授受に代えて電送振込制度が用いられるようになっ
た。この場合も，本社の財務スタッフが社内決済機構としての役割をつとめ
た。
かくして，各事業部については資金の平準化（＝過不足の解消）がもたら
されたうえ，相互間の取引決済も単純化されて時間や労力の節約が実現され
た。一方，本社にとっても，このシステムの副産物として預金高の約 5倍に
まで銀行信用が拡大されたし，しかもそれまでは地方銀行に寝かしておかれ
ただけの現金が短期公債や株式の購入にも充当されるという，資本の効率的
運用も可能になった。そして全体として，安定した経営をめざす体制がとと
のえられたのである。
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以上に関する分析と叙述は AlfredH. Swayneの労作， Mobilizationof 
Cash Reserves, Management and Administration, Vol. 7, No. 1, 1924 
に負うところが大である。そこで〔I〕GMの現金準備に関する部分は， 同
論文を抄訳し，紹介したものである。
価格に関する諸決定は，価格形成の手続き，価格政策ならびに企業の諸目
標の総合結果である。つまり価格政策上の決定は，あらゆるケースを想定し
てつくられた企業全体の目標を達成するための総合的な戦略の一環であり，
価格形成は全般的な政策から切り離して決定しえない。
一般的にいって， GMにかぎらず独占的企業が期待することは，すべての
必要な条件さえ備えていれば， 管理価格 (AdministerdPrice)のもとで
は，各社が正常（あるいは標準）操業率ないし，それに近い率と考えている
操業率で生産することによって， 利潤目標を達成できるということであろ
う。市場支配力を背景にして人為的に設定される価格は，あらかじめ利潤が
目標として決められていることが多い。目標とする利潤が決定され，その利
潤を実現するように価格が決まる。つまり，期末に結果として利潤がでてく
る収益一費用＝利潤の図式ではなく，期首に目標利潤を定め，その利潤を獲
得しうるような価格の決定方式，利潤＝収益一費用が実践原理となるわけで
ある。
GMの価格決定方式を定式化して，結論的にいえば，次のとおりである丸
直接費十間接費＋投資利益率20彩を実現する利潤額=GM車の価格。この
場合，直接費は主として労務費と原材料費であり，間接費は減価償却費，一
般管理費などである。上の式から GMは，製品価格をコスト＋利潤を基礎
に設定していることは明白であるが，単位コストは「通常」あるいは「標準」
生産量（一般に，キャパシティの80彩）を基礎にして決められる。そして自
動車1台当たりの利潤額が，あらかじめ設定された利益率を生み出すように
2) Admi面steredPrices, Automoおles,Report of the Subcommittee on Antitrust 
and Monopoly of the Committee on the Judiciary, U. S. Senate, 85th Congress, 
2nd Session, Nov. 1, 1958, p. 2. 
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この単位コストに加えられる。かくして，自動車1台当たりの標準価格が出
てくるわけであるが，ここで注目すべきは，実際のコストが価格決定に際し
て用いられていないという事実である。
この GMの価格設定に関する一般原則は， 1921年にデュポン社から GM
に財務担当副社長として移籍，その後29年から46年まで財務委員会(Finance
Committee)メンバーを務めることになるドナルドソン・ブラウン (Do-
naldson Brown)によって開発されたものであり 3)' 爾来，今日までほとん
ど変更なしに踏襲されてきている。
そもそも価格政策なるものは，当該産業界において価格に対する相当な程
度の支配が存在する場合にのみ有効である。これを敷術していえば，ある企
業が確固たる価格政策をもっているという事実は，その企業が自らの製品に
つける価格を同業他社に自発的に追随させる権力を有している証拠にほかな
らない。
GMの価格政策の重要性は，この 1社がつける価格とか，この 1社が追求
する利潤とかの問題をはるかに超越し， GMの消費者が自動車に対してどれ
だけ支払うことになるかを決定するばかりでなく，どのメーカーから購入す
るにせよ，すべての購買者がどれだけの支払いを求められるかを，実際上決
定する。しがって極論すれば，消費者に残されている選択権は，メーカーの
いかんを問わず，自動車を「買うか，それとも買わないか」の 2つに 1つし
かないのである。
このように， きわめて重大な影響力をもっている GMの価格政策とはい
かなるものであろうか。 D.プラウンの所説については， わたくしはすでに
別のところで詳しく扱っているので4), ここでは，プラウンの所論に次いで
3) D. ブラウンの業績については，彼自身の稿PricingPolicy in Relation to Fi-
nancial Control, Management and Administration, 1924, Vol. 2, No. 2, do. No. 
3, ならびに PricingPolicy, Applied to Financial Control, do, Vol. 7, No. 4. 
などを参照のこと。
4)井上昭ー『GM―輸出会社と経営戦略』関西大学出版局， 1991年の第n部第2章。
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示唆されるところ大きい HomerB. Vanderblueの論稿 PricingPolicies 
In The Automobile Industry, Harvard Business Review, Vol, XVII, 
No. 4, Summer 1939を抄訳し紹介してみようと試みた。直〕 GMの価格
政策は，それに該当する。
〔I〕 GMの現金準備
運転資本についての背景を提供し．それに関して我々の抱えている問題の
大きさと複雑さを示すために,GM体に集結されている事業単位について簡
単に言及しておく必要があるだろう。
1916年10月13日,GMコーポレーションは， 1908年にニュージャージー州
で持株会社として創立された GMカンパニーー一当時ビュイック，キャデ
ィラック， オークランド， オールズモービルならびに GMCトラックを生
産ーーを継承してデラウェア州に設立された。今日 GMコーポレーション
は主として事業会社であり，製造事業部の工場，所有権ならびにほとんどす
べての物理的資産を所有している。同社はまた，その事業活動と直接的に関
連を有している多くの企業の株式資本の大半もしくは全部を保有している。
ビュイック，キャディラック，シボレー．ォークランド，オールズモービ
ルならびに GMCトラックに加えて, GMグループの製造事業部は，次の
ような全国的に知れわたった製品を作っている。すなわちフィッシャー・ボ
ディ，デルコ・ライト・アンド・パワー・プラント，フリジデア．ハイアッ
ト・ローラー・ベアリング，ニューデパーチャ・ボール・ベアリング，クラ
クソン・ホーン，ハリソン・ラジエークー．デルコ・アンド・レミー・始動
• 照明・点火装置，ジャクソン・リム,ACスパーク・プラグなど。
地理的には，製造工場は次のように分散している。すなわちカリフォルニ
ア州の2都市，コネティカット州の 3都市，イリノイ州の 1都市，インディ
アナ州の 1都市． ミズーリ州の 1都市． ミシガン州の 7市，ニュージャージ，
ー州の 3市．ウィスコンシン州の 1市，カナダ（オンタリオ州）の 2都市。
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販売組織網を世界中にはり巡らせている GM 輸出会社とイギリス •GM 社
の管轄下に， GMは綿密に海外自動車市場を拡張しつつある。
もう 1つの要素， 組織機構における財務上の範囲が GM鳥臓図を完成さ
せるために付け加えられなければならない。
1923年6月30日現在の GMの総資産は 5億6,427万3,176ドルであった。
流動負債（純運転資本）を超える流動資産の超過分は 1億 5,019万6,212ド
ル，銀行の預け入れ現金は5,605万5,248ドル，一覧払為替手形は1,022万439
ドル，受取勘定（売掛金）は2,336万2,226ドル，そして在庫は 1億1,472万
5,627ドルであった。また同日付けの流動負債のなかには未払勘定（買掛金）
3,065万7,255ドル，税金・給与支払い等2,262万3,448ドル，連邦税78万193
ドルならびに未払配当金118万9,644ドルが含まれている。
デュボン集団が GMの経営に関与する前にあっては， GMの多くの事業
部門の各々はバラバラに現金をとり扱っていた。例えば， ミシガン州のある
事業部は地方銀行に必要をはるかに上回る預金をもち，それをほとんど引き
出さないか，あるいは預金があることにすら無関心である。そにひきかえ，
ニュージャージー州あるいはテキサス州にある別の事業部は多額の資金を借
金する必要に迫られており，地方の銀行の融通手形に頼らざるをえないハン
ディキャップを負っている。このように事業部間でバラッキがあり，脆弱な
財務状態を矯正するためには，他の事業部がいつでもそこから引き出せるよ
うな一定の中心的貯水池 (centralreservoir)に，さし当たって必要のない
事業部の資金を振替えておくことが要請される。そのような「貯水池」を確
立し，そしていくつかの事業部から当面必要でない資金が容易にかつ迅速に
その「貯水池」に流れ込むシステムを整備することが， GMにとっての不可
避の急務であった。
このシステムを考案することはけっして容易ではなかった。しかも，すべ
ての事業部がうけ入れることのできるプランを作ることが必要であっただけ
に，それはなかなか困難な作業であった。とりわけ最大の難関は，当座必要
でない巨額の預金をもっている事業部の財務担当役員が，全般的組織機構に
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自分たちの預金を振替えるプランに積極的でなかったことである。
それら財務担当役員たちは，緊急に現金が必要になることはないと認めな
がらも， 2カ月， 4カ月，あるいは 6カ月以内には現金が必要になると固執
し， その必要時に備えて現金を手元に確保しておくことを願ったのであっ
た。
この現金の硬直性に加えて， GMにはもう 1つの重大な問題があった。そ
れは工場間取引き決済に関する問題である。以前には，支払いは郵便による
小切手の授受でなされていた。もしキャディラック事業部がハイアット事業
部から完成品用の材料を購入すれば，デトロイトで小切手が切られ，そして
ニューアークに郵送されたのである。ハイアット事業部はその小切手を地方
銀行の口座に預け入れた。手形交換にさらに時間がかかり，その結果，各々
の小切手による取引き決済には4~5日を費した。 もっと正確に言うなら
ば， 4~5日が浪費されたのである。
そこで中心的貯水池づくりが進められ，さらに全事業部の現金預金を電送
で処理するシステムが確立された。つまり郵便によるゆっくりした送金に代
わって電送振込みが採用されたのである。
＜現金の流動性＞
販売会社は地方銀行に預金をするが，これら販売会社は自動的な送金シス
テムを導入することによって， GM本社のトレジャラーに協力するように指
令されている。各地方銀行における預金勘定にもとづいて，一定の最小額や
最高額が決定される。すなわち， 預金高が一定の最高額を超過した場合に
は，一定の最低額を超える額が連邦準備銀行 (FederalReserve Bank)-
おそらく世界で最も優れた電送システムを完備しているー~を通してニュー
ヨークに振替えられるのである。これらの振替えられた額はその後， GMが
預金口座を開設している12のニューヨークの銀行とデトロイトの銀行の 1つ
に入れられる。
GM本社のトレジャラーは電話あるいは電報によって銀行から各々の新し
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い信用項目について報告を受ける。彼の次の行動は，取引銀行の連邦準備電
送システムによって預金のすべて，あるいは一定割合を33都市一~このなか
に支払勘定をもっている工場が存在している一一ーのどこかに転送することで
あるかもしれない。例えば，アトランタでの預金高が午前10時に，先ほど述
べた一定の最高額を超過したとする。 2~3時間のうちに振込まれた現金
は，デトロイト，ランシング，あるいはフリントなどにある製造子会社が支
払いに充当するのに役に立つのである。かくして，連邦準備システムによっ
て遂行されたサービスは現金準備を平準化し， GMの71の事業部やその下位
部門を非常に似かよったものにする。
郵送方式が現金の流動性を高めるために電送方式にとって代わられたのと
まったく同様に，郵送を通じての小切手による工場間決済も信用伝票システ
ムにとって代わられた。デトロイトのキャディラック事業部からニューアー
クのハイアット事業部への小切手の曲りくねった旅，そしてそこから東部や
西部への他の都市への迂回旅については，先ほど少し触れた。今日では，キ
ャディラック事業部はハイアット事業部に対してベアリング代金を 1枚の白
い伝票で支払う。ハイアット事業部はキャディラック事業部に請求書を送
る。キャディラック事業部は白伝票にてハイアット事業部の請求を承認し支
払う。ハイアット事業部は本社のコントローラーにその伝票を送る。そのコ
ントローラーはキャディラック事業部を担当しており，そしてハイアット事
業部に信用を与える。かくして決済は，現金を用いることなく完了するので
ある。
このように，企業内部間送金は極力最低限度にまで減じられた。現金の直
接的授受といった決済方法は縮小された。原材料は，完成車という形で販売
部門の 1つから最終的に持ち去られる前に GMのいくつかの事業部門を通
過するかもしれない。しかし事業部は，もはや購入した部品や原材料に対し
て現金で支払うことはない。単純で小さな「白伝票」 (white slip)が決済
方法を根本的に変革してしまったのである。
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＜変革の結果＞
GMの内部財務システムが変更されてしまったことについては多言を要し
ない。おそらく預金は銀行信用の基礎として利用される。預金と借金の双方
をいかに地域的に配分するか，という管理や統制上の問題がある。それは，地
方の産業要因と信用要因の変更を大いに利用する。いかなる場合であれ，実
際の状態よりも 1日以上遅れることなく，財務報告書を作成することが可能
である。つまり財務報告を行うのに1日以上費すことはないのである。 GM
では，実際上， 消滅する点にいたるまで資金移動を減少させることによっ
て，本社の会計係は巨額の貯蓄を行ってきた。
なによりも重要なことは，運転資金が製造部門の必要にほとんど即応でき
るようになったことである。したがってこのことは，財務問題に関してのあ
らゆる心配を解消し，さらに将来の必要に備えて銀行に資金を寝かせ遊休化
しておく必然性から救われたことを意味する。
ある意味で， GM本社の経理部は一種の全国規模的な連邦準備制度理事会
の役割を果たしている。そして資金に対する地方の圧力の度合いに応じて，
地方銀行における預金高の最低ラインと最高ラインを調節するのである。
1922年の下半期には， GMにはまったく銀行ローン（借金）がなかった。
しかし，連邦準備制度に似た方法で現金に流動性をもたせていたために，潜
在的な借り入れ能力は有していた。
では，種々の事業部の財務担当役員が，どのようにして中心的な貯水池計
画に賛成票を投じるようになったのだろうか。その問題は，全国的な銀行網
をもっている連邦準備システムの問題と酷似していた。新しい方法や制度を
確立するために，とりわけ大きな製造単位の間で，強い個人主義あるいは地
方の精神的エネルギーを GM全体の真の利益に合致させることが不可欠で
あった。しかも，個々の経営者によって表明された企業家精神や責任感がで
きるだけ喪失されないことが肝要であった。
このなかでもっとも重要な要因の 1つは，充用された資本によって計上さ
れた利益のパーセント，つまり投資利益率を基礎にして全事業部の毎月のラ
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ンキングを決定することであった。
金銭上の必要性は，能率を増進させるための主たる刺激であった。これに
評価計画 (ratingplan)がつけ加えられた。この計画の下で，工場管理者は
次のことを知った。すなわち自分の管理運営に用いる現金量が少なければ少
ないほど，充当される資本に対する見返り率＝投資利益率は高くなる，と。
このシステムはまた，現金の必要は常に親会社によって補充されるという明
確な保証を与え，そして事業部長たちに，共通の貯水池に自分たちの剰余資
金を振込む誘因も与えた。
とはいえ， GMの貯水池制度とその運用を実効あらしめた決定的かつ支配
的要因は，現金源泉をより経済的に利用することによって， GM経営をより
効率的な基礎の上にのせたいとする事業部長たちの切なる願いであった。
〔II) GMの価格政策
自動車工業における価格決定政策の研究は，耐久消費財の価格決定に際し
ての特別な事例の分析を示している。自動車というこの特殊な耐久消費財の
利用，機能ならびに市場特性は実際的に他のあらゆる消費財とは区別され，
そして必然的にそれが生産され，価格が決定される条件に影響を及ぼす。
過去の世代にとって，大量生産と部品の標準化は自動車価格の大幅な引き
下げと品質改善を可能にしたばかりではない。それらはまた，全国的な交通
・輸送のために大規模的に利用される商品＝自動車の不可避的な属性でもあ
った。自動車所有者はカリフォルニア州でもメイン州でも同じ部品や同じサ
ービスの提供を受けることを希望するし，実際，そのことは可能である。当
然のことながら，それは自動車の実益性ばかりかその市場性にも影響を及ぼ
すことになる。その生涯の最初の数年間をメイン州で送った自動車はカリフ
ォルニア州に運ばれ，そこで残りの生涯を過す。いかなる高価格の消費財と
いえども， 自動車ほどの物理的かつ経済的な移動性を有しているものはな
い。
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自動車の耐久性と移動性は，一定の市場現象の展開に責任を負ってきた。
これらのうちで最もなじみの深いものは，販売される新車の 5台のうちほぼ
4台の購入代金の一部として中古車が下取りに出されるという事実である。
もう 1つは，新車購入は大衆が自動車に投資を増加させようとする意思と能
力によって，波があるということである。
自動車の購入を延期しようとする大衆の考えは，アニュアル・モデル・チ
ェンジ政策に反映される。つまりアニュアル・モデル・チェンジ政策には，
多くのモータリストたちが不当な新車購入延期をしないように説得すること
が期待されている。いうまでもないことであるが，絶えざる製品改良のみが
アニュアル・モデル・チェンジを経済的に可能にしたのである。
大量生産は，比較的大規模組織によってなされる専門化された工場や装置
への多額の投資を意味する。アニュアル・モデル・チェンジは，新車の各車
種あるいは全系列が大衆によって受け入れられるかどうかの「年々の賭け」
を意味する。中古車の高い市場性と，大量の新車購入代金の一部として提供
される下取り車は，次のことを意味する。
(1) すべての新車は相互間で競争するだけではなく， 多少の程度差はあ
れ，現存のあらゆる中古車とも競合する。
(2) 自動車工業の配給組織は，毎年何百万台もの新車を販売するためだけ
ではなく，新車 1台ごとにほぽ 2台の中古車を扱うために十分にして，健全
に金融されなければならない。
(3) 新車に関するあらゆる価格決定政策は製造業者の財産のみならず，広
範なディーラー組織の財産にも影響を与える。
短期的にみても長期的にみても，自動車工業の価格決定政策はほとんどす
べての標準的な商品の価格決定よりも単純である。自動車の価格は，まず最
初，メーカーによって設定される（これを行うための新しい用語は「管理的
(administered)」といわれる）。そしてひとたび設定された価格は，通常，
モデル・イヤーを通じて維持される。この意味では価格は「固定的」ないし
「硬直的」である。間違いもなく， 1938年のモデル・イヤーにおいて自動車
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工業によって一般的に採用された政策は，そのようなものであった。
ある産業における価格が「管理的」であり「硬直的」であるという状況
は，もしある産業の慣習が健全な経済学や企業正義を考慮せずに恣意的に決
定されることを示しているならば，経済的かつ社会的な意義に関する訴訟を
引きおこす。
本稿の前半部分では，自動車価格（管理的な価格）を設定するに際して掛
酌されるべき一定の要因が考察されるだろう。そして具体的な事例として，
ジェネラル・モークーズ (GM)の価格設定方式が利用されよう。
後半部分では， 1937年後半から38年初期にかけての通常の時期や危機的な
時期のいずれにおいても，自動車市場でみられた自動車価格の硬直性ならび
に特定の考慮すべき事柄に焦点があてられよう。
＜自動車工業における価格手続き＞
自動車価格は．実際の生産に先立って個々のメーカーによってそれぞれ独
立的に設定される。それは販売シーズンを通して維持され，モデル・イヤー
の終了が近づくにつれて低減される。そのように設定された価格は，それが
公表される時に小売価格となる。これらの価格のなかには「新」車販売に関
してのディーラーや配給業者へのマージンが含まれている。この価格体系の
正確な起源ははっきりしない。しかし，それは1905年には早くも確立されて
いた制度である。
自動車工業が発展途上にあるとき，なぜメーカーが価格を設定するのかが
十分に明らかにされなければならない。見込み客に対して自動車という新し
い交通機関がいくらするのかの価格を熟知させたり，広告したりする必要性
が最も重要であった。販売問題は主として教育問題，すなわち新製品に対す
る需要創造の問題であった。複雑で高価な商品の生産費や販売費用は利益に
よって償われる必要がある。そうでなければ企業は倒産するにちがいない。
換言すれば，製造業者は最初から価格を設定するに当たっては市場の両断面
を考慮に入れておかなければならない。すなわち一方では需要要因ーー購買
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意思と能カーーである。 もう一方は基礎的な供給要因ー―—生産費—であ
り，これは顧客が支払う能力と意思のある価格で，製造業者が利潤を含んで
製造し販売することができるか否かを決定するのである。生産費を回収しえ
なかった自動車メーカーは，たちどころに倒産した。自動車工業史上，その
ような失敗例は枚挙に追がない。図ーIは， 1895年以来， 乗用車を生産して
いた会社の運命をドラマチックに示している。
自動車の製造が成功するための重要な属性（健全な金融， 工学，設計なら
びに生産）は強力な配給網を創り上げ， それを維持することであった。すな
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1938年末の乗用車メーカー
〔GM〕
1. ビュイック
2. キャディラック（ラ・サー ル）
3. シボレー
4. オールズ
5. ボンティアク（オー クランド）
〔クライスラー 〕
6. クライスラー （プリマス，デ・ソト）
7. ダッジ
〔フォー ド）
8. フォー ド（マー キュリー ）
9. リンカー ン（ゼフィー ル）
〔その他〕
10. アメリカン・バンタム
1. スチュードベーカー
12. グラハム（ペイジ）
13. ハドソン
14. ハップ
15. ナッシュ
16. パッカード
17. ウィリー ス（オー バー ランド）
わち販売組織の確立である。試行錯誤（経験）の過程は，主としてディーラ
-—独立のビジネスマンとして大規模製造企業の生産物の販売に従事一一
で構成されている販売機関を発展させた。広告を通じて一般的に知られるよ
うになった価格を公表する意図は，価格がディーラーによって公正につけら
れていることを保証することにあった。さもなければディーラーは拡張しつ
つある市場で手っ取り早く財産を築き上げようとして，長期的な結果を考慮
せずに，その場当たりの建て値で顧客から絞り取ろうとするだろう。このよ
うに，購入者の保護こそがまさにメーカーによって価格が公表される理由に
ほかならないのである。メーカーによる価格設定のもう 1つの要因は，自ら
の資本要求を充足しなければならないディーラーと契約するための秩序正し
い基礎を提供する必然性があったということであった。最後に，価格が製造
業者によって固定されたという事実は，彼の判断が必ずしも正確であったこ
とを保証するものではないといえるかもしれない。もし設定された価格が余
りにも高過ぎた場合には，市場の教訓がただちにあらわれた。そのような過
程が自動車工業史上，情け容赦もなくひんぱんに登場した。その間にも，価
格を公表するシステムが全般的に確立されるようになった。ディーラーに関
する限り， そのシステムは「無条件に最も望ましいディーラー政策」であ
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る。他方，消費者に関する限り，それは「無差別的同一価格制度」である。
自動車製造業者が価格と明細を決定し，そして生産計画を立てなければな
らない理由は，自動車という製品自体の複雑な性格に起因する。明細が多様
化すれば，それだけコストも多様化する。製造過程は，消費者が購入する製
品を生産するに先立って準備されなければならない高度な組織と専門化され
た工場を必要とする。生産に入る前に経営者が直面する問題はけっして単純
ではない。 1台の自動車を作るために数千もの，多くの種類の部品が用いら
れる。各部品のコストは，部品そのものの製造に先立つ数力月も前に積算さ
れていなければならない。品質改善の方法が評価され，そして見込み販売量
が考慮に入れられなければならない。これらのことは，細部に至るまではっ
きりと知っておく必要のある課業であり，また与えられた情報に基づいて判
断力を行使しなければならない仕事である。
競合的市場において，生産者は予備調査がいかに綿密なものであっても，
価格を非常に高く設定するかもしれない。あるいは望ましいビジネス量が確
保される価格層をはみ出すかもしれない。また，競争相手が広範な顧客層に
強くアビールする車を提供するかもしれない。価格を設定する機能が恣意的
であるとか単純であるとか仮定するのはバカ気ている。価格設定はきわめて
リスキーである。いったん間違って建て値をしてしまうと，様々な部門で製
造事業が進行してしまった後では，急には矯正することができない。その結
果は，かなり傷が深くなった後になって，初めて判明するのである。
かくしてその製品（自動車）の性質そのもの—単位当たりの高いコス
ト，複雑な機械的性質，最終的販売に先立ち製造シーズンにわたって単位制
で製造される必然性—そして特殊な車種あるいはモデルのために達成され
うる総販売台数についての保証の欠如や確実性の欠如，これらが混然一体と
なって価格設定を高度に技術的な業務にしているのである。スタイ）レ自身は
危険な要因といえよう。というのは，スタイルの傾向はめったに明確に定義
されることがないからである。時にはスタイルは 1時期だけ機能するにすぎ
ない。必然的に，価格の設定は年間の販売見込み台数に関する判断を含んで
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いる。
多くのコスト，例えば製品の特定の単位に直接割り当てることのできない
工具やダイスのコストがあるが，そのようなコストは，何らかの合理的な基
礎にのっとり生産物の各々に比例配分されなければならない。常にエラーの
可能性のある範囲は大きい。政府の専門家や計画立案者によって間違いがな
されると同様に，自動車会社の経営幹部によっても間違われる。彼らもまた
人間なのである。
ところで， このような判断の誤りは， 次の 3つのカテゴリーに分類でき
る。
(1) 技術設計上のミスー一例えば， 1923年の銅冷式シボレー。
(2) スクイルないし外観 (eyeappeal) 上のミスー~例えば， 1929年型ビ
ュイックの評判の悪いボディ・デザイン。
(3) 価格設定上のミス—例えばバイキングは余りにも高すぎて販売量が
のびなかった。
自動車史上最大の誤りは，競争者，とくにシボレーの着実な成長に直面し
て，フォードがT型車を長期間にわたって製造し続けたことであると信じて
いる人達がいる。
われわれがかなり確信をもって断言できることは，顧客が最終決定者であ
るということである。顧客だけがどのようにして，そしてどの品物に対して
ドルを使うかを決定する。もし顧客が自動車の購入を決心すれば，彼は主と
して3つの主要メーカーによって支配されている市場においてでさえ，広い
選択肢をもつのである。 この選択の幅は図ー1Iに示される。 ここに示されて
いる価格は，一定台数以上生産されている典型的な1938年型車の，工場渡し
価格である。図ー1Iを細かく説明する必要はない。それは簡潔ながら，十分
に真相を語っている。
1926年以来の乗用車価格 (5人乗り， 4ドア・セダン）を整理すると，次
のようになる。
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〔低価格車〕 950ドル以下
低い範囲 800ドル以下
高い範囲 800~950ド）レ
（中価格車〕 950~2,000ド）レ
低い範囲 950~1,350ド）レ
高い範囲 1,350~2,000ドル
〔高価格車） 2,000ドル以上
さらに1938年10月 31 日に終る 12カ月間に新車登録総数の62.6~るが低価格グ
図ー JI 1938年型乗用車の価格（工場渡し価格，単位ドル）
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ループの低い層 (800ドル以下）， 20.6%が低価格グループの高い層 (800~
950ドル），そして16.3%が中価格車グループ (950~2,000ドル）に属してい
る。 16.3%のうち 15.5%が低い方， 0.8%が高い方に属しているのも注目に
値する。同年の全登録車のうち，わずか0.4%のみが2,000ドル以上の車であ
った。新車1,000台のうち12台だけが1,350ドル以上の車であり， 1,000台の
うち626台が800ドル以下であった。
自動車メーカーが直面する深刻な競争は，同業他社がいろいろな価格で発
売する新車との競争や，また GMのような企業においていくつかの事業部
によって生産される車との競争ばかりではなくて，あらゆる車種や年代もの
が揃っている中古車との競争である。このことは，購入客が喜んで支払おう
とする価格帯である場合によく該当する。顧客は一定の価格クラスにおける
新車と， より低価格の同様なサイズの中古車とを天秤にかけることができ
る。また顧客は車齢や条件次第ではあるが，同じ価格—安いとか高いとか
には関係なく一~のより大きいサイズとパワーの中古車とを比較選択するこ
とができる。
1927年以来，アメリカでは毎年2,300万台以上の乗用車やトラックが登録
されているが， 1932年から33年において， 1930年のビーク時から登録台数が
10彩も減少した。そしてガソリン消費量もまたほとんど最悪といってよいほ
ど減少した。ガラクタに近い車でさえ依然として運転されていた。最近で
は，ディーラーの手元にある中古車の在庫台数は相当な数に上っている。長
年にわたって自動車工業は，消費者やディーラーの手の中に交通サービスの
大きな在庫を築き上げてきた。この状態は，それ自体，販売用として供され
る新車の改良と発展に向かって作用する強い力である。
自動車の価格が個々の企業の管理統制下にあるという範囲は，その企業の
経営者が支払能力や継続力が危険にさらされるような大バクチに乗り出さな
い限り，狭い。企業の収益性は，経営者判断の熟練度に依存している。利潤
が資本主義的経済システムの原動力であるとみなされるかぎり，長期間にわ
たる収益性が経営の健全性にとっての重要な試金石として受け入れられよ
ジェネラル・モーターズ社の現金準備と価格政策（井上） (811)147 
う。
＜自動車市場の変化：価格に対する影響＞
大衆需要のコースについての幾つかの指針は，価格層と傾向一ーとりわけ
近年の傾向一一の間の歴史的な登録台数の分析からえられる。ここでの重要
な影響力は，より優れた低価格車を希求する大衆からの圧力であった。この
影響力を認識するのに失敗したり，あるいはそれが創り出した市場の条件に
対処しそこなったことが，初期の歴史において成功を享受していた多くの企
業を破滅させてしまった。例えばアウバーン，コール，フランクリン，ロコ
モービル，マーモン， ビー アレス， ビアースアロー，スタッツなどがそうで
ある。この圧力は，市場飽和点ーー1920年代半ば以降みられるようになった
状態—に近づくにつれて強くなった。
1926年以来自動車工業の顕著な発展は，低価格グループ，つまり 950ド）レ
以下の 5人乗り， 4ドア・セダンにみられた。 1926年の新車登録台数は約
325万台で， 1937年の350万台と台数的には近似値であった。ところが， 1926
年には新車登録のおよそ60%が低価格帯であったのに対して， 1937年にはそ
の割合は86.8%に上昇した。そして1934~35年の 2年間の低価格車比率は90
％を超えていた。
この低価格層の車の隆盛は，主として1,350~2,000ドルの中価格グループ
の同様なモデルを犠牲にして達成されてきた。 1926年に中価格グループによ
って獲得された新車市場の割合（ほぼ25:lる）は，年々低下し， 1937年には 1
％以下に落ち込んでしまった。高価格車ーー1926年には新車登録台数の 3%
弱，そして翌27年には3.5%のビークに達した—は， 10年後にはわずか0.4
％にまで下降した。今やそれらは，以前にも増してぜいたく市場になってい
る（図ー皿および表ーI参照）。
自動車市場のこれらの変化の正味の結果は，自動車生産の大多数はいまで
は低価格分野一~ ドル以下—に集中しているということである。これ
ら低価格車の交通手段としての性能は， 20年代のなかごろに中価格クラスと
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図一直 価格別乗用車新規登録割合
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（年次）
して販売された車よりも格段にすぐれている。
自動車市場の性格におけるこのドラマチックな変化の影響は，これら低価
格分野へ参入して競争する能力も意思もなかった自動車メーカーの多くを情
け容赦なく破滅させた。自動車メーカーのいくつかはこの状況に対応するた
めに，折々に，現存ディーラーが販売できるようにとコンパニオン・カーを
携えて高度に競争的な低価格分野に進出していった。 1つの顕著な例外ー一
プリマス—はあったけれども，低価格車市場への進出努力は成功とはほど
遠かった。購入者たちは，自分たちの手元に「孤児」が残されることを恐れ
て，実験車を買うのをためらった。永久的なディーラー組織を設けることは
ジェネラル・モー ター ズ社の現金準備と価格政策（井上） (815)151 
むずかしく，実験車の大半は完全に失敗したか，あるいはほんの少しの成功
しかおさめることができなかった。今日では低価格市場は，ほぼ90彩までが
3大自動車メーカーによって占有されている。他のメーカーは，この 3社に
よって設定された価格では利潤を計上して販売することができず， 1社また
1社と倒産していった。
これら 3社による効果的な競争，そしてまだ生き残っている競合者たちに
よる競争は，市場の需要に対処するためにかなりはっきりした価格範囲内で
販売される「より大きく，より性能のよい車」を製造する形式をとった。車
が1価格クラス内で販売されるために見込販売台数が存在する。メーカーの
仕事はそのような価格で販売する自動車を作ることである。もし利潤があが
らないならば，そのような車は生産されない。販売努力がなされたにもかか
わらず， 利潤が計上できずに欠損がでるならば， その車は競争から落伍す
る。この実際的な意味において，需要が価格の最終的な決定者だといわれる
のかもしれない。とくに，これが低価格分野，ならびに中価格分野の低い部
分である場合に真実である。価格はコスト分析に適合するように設定される
のではない。新しいモデルの近似価格範囲を決定することが最初の仕事であ
った。もし予測販売量が一定期間内に達成されたならば，その後にはメーカ
ーに利潤をもたらすような車を製造するために仕様明細が設定されたり，再
三設定され直したりした。同業他社の同様な動きが推測され，もし可能なら
ば，予期されなければならない。これらの状態が，コスト分析を必然的に，
価格の決定要因ではなく，品質の決定要因の地位よりも下位においた。コス
ト分析は判断のための 1つの指針であった。しかし，それは 1年も経ないう
ちに，その年の価格問題に関して口にされる最後の言葉になってしまった。
要約すると自動車価格は 2つのレベルの間に設定されなければならない。
低い方は生産費であり，そのなかには企業が長年にわたって成功するための
合理的な利潤を含んでいる。これは一般市場用として 1台ずつ製造される製
品に対する供給側の支配的要素である。
高い方のレベルは，大量生産される製品に対して購入客が支払う意思のあ
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る額によって設定される。これは需要側の支配的要素であるが，今日の明確
にされた価格グループを創り出してきた。これらの 2つのレベルの間に，代
替的供給源からの競争を認識した実際価格が設定される必要があるだろう。
そして市場が特定の価格で吸収する数（自動車の場合，それは一定のモデル
の車の台数）に対する影響を考慮に入れなければならない。
さらにいうまでもないことであるが，適切な販売網と，そして既に売却さ
れた自動車所有者に対するサービス体系を備えた組織を維持するために，デ
ィーラーには十分な利益が保証されなければならない。さもなければ，企業
の健全な成長はありえないし，価格決定政策も失敗に終わるだろう。
＜標準量と標準価格＞
我々は，次に販売価格を設定するに当たって GMによって開発された管
理機構，つまり価格要素としてコストを考慮に入れる機構について分析して
みよう。
、操業に先立って，購買計画と製造計画が決められ，そして原材料の発注を
しなければならないとき，単一年次の成果を正確に予測することは困難であ
る。それゆえに GMは過去 15年にわたってコストを評価する方法ー一その
効果を十分に勘案する尺度として， 1年だけの操業ではなく，長年にわたる
操業を加味する方法—を用いてきた。これは標準を構成する通常の経験の
概念を含んでいる。 15年の経験によれば，この方式は価格を設定するに当た
ってコスト（供給）要素を確立するための健全なビジネスの基礎を提供して
きたことを示している。
いったん設定されてしまうとこの価格は，同業他社製の車との競争におい
て市場の試練に立ち向かわなければならない。コスト分析がいかに綿密にな
されたものであったとしても，ただ単なる部分的な判断材料や指針としての
コスト計算は，市場がこのコスト（プラス利潤）を回収する価格を支払って
くれることを保証するものではない。
平均的にみて， そして長年にわたって GMは莫大な利潤を上げてきた
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し，同時にまた販売価格当たりの製品の質も向上させてきた。
特定の車種やモデルのコストを見積るに際して，企業が販売量や見込み利
潤量を算定する長期的な展望方式は，その後の一連の考察や判断を不必要な
ものにする数学的公式においてではなく，少くとも指針としての道具におい
て，一定の単純な概念を用いている。
これらの概念の最初のもの一一便宜上， 「標準量」 (StandardVolume) 
と呼ばれるーは，事業部ごとの製造設備能力の通常の平均的年間使用に関
する経営者の最良の判断材料となる。変転しつつある世界では，生産が毎年
同じであるはずがない。自動車の販売は季節的に変動するし，ビーク時の生
産計画に対応できる製造能力が存在しなければならない。すなわち好況の時
に販売される見込み量を生産するための装置やプラントが前もって，それも
長年にわたって準備されていなければならない。そうすることによって，顧
客の要求が迅速に充足されるのである。機敏な配達能力こそが高度に競合的
な市場において重要なのである。
自動車工業の通常の操業状態は， 予備能力 (stand-bycapacity)がビー
ク時の秩序正しい操業に間に合うことを不可欠なものにする。在庫の維持費
や横持ち料は自動車生産のための長期的なコストの一部である。しかしなが
ら，この緊急あるいは予備能力は，一般的には四六時中利用されることがな
いので，フル生産能力ではなく，いわゆる通常ないし「標準量」がコスト計
算の基礎となる。好況時には標準量は多くなり，不況時には少なくなる。実
際の量は， 1928年の「標準」のほぼ125彩から1932年の30彩にまで落ち込ん
だ。また1935年の約 120彩から1938年には 70彩未満に低下した。 1926年から
38年の13年間にわたって，実際の生産量は「標準」のほぽ86彩であった。換
言すれば，その全期間中，そして13年間中の 6年間において， GMは実際に
達成されたよりも高い生産量に基づいて価格を設定していたし，実際に達成
された生産量を基礎にして計算されたよりも車1台当たりの単位コストは低
かった。
「標準量」に基づいた詳細なコスト分析からキャディラック， ビュイッ
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ク，オールズモービル，ポンティアクならびにシボレーといった自動車製造
事業部の製品のための「標準価格」が決定される。 これは「標準量」の場
合，いわゆる「標準投資利益」 (StandardReturn on Investment)を生み
出す価格である。それは 1つの有益な判断指針ではあるが，万能の決定指針
ではない。なぜならば， 特定の車種やモデルにつけられる実際の価格は，
ただ単にコストだけでなく，効果的な競争を構成する代替的な供給源によっ
ても影響を受ける車の需要をも含んでいなければならないからである。「標
準価格」は，その言葉が示すように，成行管理というよりも，比較の基準で
ある。現実には，市場価格は一般的には「標準価格」を下回っているが，た
まには上回ることもある。市場価格が「標準価格」と一致することはない。
